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摘要: 随着越来越多中国企业进入跟跑、并跑、领跑“三跑并存”的新型追赶阶段，如何有效配置与整合内外部
资源成为企业能否实现全面追赶的关键问题。考虑到传统技术追赶理论对开放式创新范式下的追赶战略解
释力有限，本文通过整合中国转型背景下的企业创新实践和相关研究，构建了一个开放式创新视角下的基于
跨边界协同的新型追赶框架，并揭示了后发企业如何跨边界协同内外部资源，塑造动态平衡的新型追赶路径
与模式。
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1 引言
作为典型的后发经济体，中国从追赶早期的
“亦步亦趋”逐渐转变为全球舞台上“敢为人先”，
凭借创新的产品与服务挑战长期居于领先地位的
发达国家企业。据科技部组织 8000 多位科学家
对中国技术发展状况的评估表明，在 13 个重要技
术领域的 1350 项技术中，已有 17% 达到国际领
先水平，31% 并行水平和 52% 跟踪水平［1］，进入
跟跑、并跑、领跑“三跑并存”的新型追赶阶段，正
从量的积累向质的飞跃、从局部突破向全面赶超
的阶段迈进［2］。同时，随着我国开放型经济新体
制逐步健全，中国企业在全球经济中扮演的角色
愈发重要［3］，以掌握创新发展的主动权为基础整
合全球资源，推动经济全球化朝着开放共赢的方
向发展。例如，华为利用自身在信息通信领域的
技术积累搭建了“成熟易用、互联互通”的物联网
云平台，通过跨产业连接合作伙伴构建了开放式
创新生态系统，依托遍布全球的 OpenLab 开放实
验室和联合创新中心持续推进技术创新。
然而，现有技术追赶理论对开放式创新范式
下的新型追赶战略解释力有限。其一，基于逆向
产品生命周期模型、“利用 － 吸收 － 改进”三阶段
模型［4，5］和二次创新［6］等传统技术追赶模型解释
了后发企业进入阶段和渐进追赶过程中的战略行
动，对那些已经局部突破并试图全面赶超的新型
追赶阶段缺乏充分关注，限制了模型的指导意义。
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其二，路径跟随式和路径跨越式追赶主要从技术
范式角度探讨不同产业追赶绩效的异质性，对同
一产业中不同企业的追赶路径与模式解释力不
足［7］。其三，以往文献强调通过内部持续开展高
强度的研发活动以获得技术垄断的优势，认为依
靠外部资源被认为是后发劣势的表现［8］。
对此，本文试图从开放式创新视角系统性地
构建新型追赶框架，探讨基于跨边界协同的新型
追赶路径与模式。新型追赶旨在揭示新兴经济体
企业如何通过有效配置与整合内外部资源以实现
全面追赶［9，10］。当前技术复杂性和动态性不断
提升，创新活动很难在单个组织内完成，需要通过
与其他组织协同整合才能持续创造有价值的产品
和服务［11］。开放式创新有助于减少能力积累所
需时间，为企业快速提升创新能力、实现技术追赶
提供新思路［12］。在我国发展仍处于并将长期处
于“重要战略机遇期”的时代背景下，企业应以更
高水平、高质量的开放创新打破僵局［13］，探索基
于跨边界协同的新型追赶模式以实现创新引领。
2 开放式创新视角下的新型追赶
框架
学者们对中国企业“三跑并存”追赶阶段的
命名尚未达成一致，有“超越追赶”( beyond catch
－ up) ［14］或“后追赶”( post catch － up) ［8］等不同
说法，为了保证上下文呼应本研究中统一采用
“新型追赶”。
本研究认为，新型追赶阶段企业表现出追赶
起点更高、追赶深度提升和追赶范围扩大等特征。
追赶起点更高是指在技术、互补资产、顾客基础和
伙伴关系等方面可供利用的资源禀赋更为丰富。
同追赶起步期企业远离发达国家的技术源头和主
流市场的窘境相比，新型追赶阶段的追赶起点明
显提高。开放式创新极大地拓展了企业创新活动
的边界，使 其 有 机 会 撬 动 和 集 聚 全 球 创 新 资
源［15，16］。以中国家电企业海尔集团为例，早在
1998 年海尔就启动了以“创世界品牌”为核心的
国际化战略，先后在欧洲、美国、东南亚等地区建
立本土化设计、制造和营销“三位一体”的中心，
依托高附加值产品开发和优质服务的“高经营起
点”是海尔快速成长的重要保障［17］。2013 年海
尔在行业内率先搭建了开放式创新平台 HOPE，
致力于建设全球化无边界的创新生态系统和全流
程创新交互社区，以“世界就是我的研发部”的开
放理念吸引全球创新资源，实现了从自有研发中
心向“10 + N”研发触点网络转变。以海尔控氧保
鲜冰箱为例，HOPE 通过“微洞察”研究用户痛点
时发现，约有 80%的用户认为现有冰箱保鲜效果
不能 满 足 需 求。对 此，海 尔 开 放 式 创 新 平 台
HOPE 从科学原理角度将冰箱保鲜技术进行拆
解，并通过平台搭建的全球一流资源网络在短短
两周时间内收集到 50 多个技术方案。经过与平
台上的资源方和专家讨论锁定了最终技术方案，
使得应用该技术的卡萨帝 F + 冰箱成功打开高端
市场，远超多个外资品牌的整体冰箱份额。
追赶深度提升是指企业从依赖技术引进到掌
握关键核心技术，表现为核心技术领域的知识复
杂化和精细化水平提高。在追赶初期，企业自主
创新局限于非核心技术领域，核心技术进步缓慢
且发展方向常常与市场需求脱节［18］，因此许庆瑞
等［19］学者围绕核心技术知识从组织外部向内部
迁移的过程以揭示后发企业创新能力的动态演
进。Chuang 和 Hobday［20］发现接近技术创新前沿
的企业常常具备纵深先进的知识水平，能够快速
吸收外部知识并运用到其他技术领域。以中国高
铁为例，从照图施工到小改小修，从引进西方制造
工艺到自主掌握牵引技术和控制系统等关键装备
的研发能力，中车集团不断在更加复杂和精细化
的关键技术上实现突破并达到世界先进水平。随
着追赶深度提升，中车自主攻关并抢占永磁同步
牵引技术的制高点，并于 2015 年迈开产业化步伐
在地铁车辆上投入使用，谱写了中国轨道交通的
“永磁牵引时代”［21］。
追赶范围扩大一方面是指企业从单一技术竞
争向多元技术协同发展，形成跨领域追赶态势，另
一方面意味着企业在新型追赶阶段是技术、组织、
制造和商业实践等维度的全方位追赶，甚至有些
方面已经从局部领先到全面赶超［22，23］。姚明明
等［24］提出商业模式设计( 效率型与新颖型) 和技
术创新战略( 自主研发与技术引进) 的动态匹配
对于提升技术追赶绩效十分重要，进一步说明后
发追赶已经从单纯的技术竞争和单一的产品竞争
转向跨 技 术 平 台、跨 市 场 和 行 业 的 全 方 位 竞
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争［9］。华为公司从运营商设备业务起家，拓展到
消费者业务、企业业务和云计算业务等，具备全球
竞争力的领域增加，2006 至 2015 年间累计研发
投入超过 2400 亿元人民币，2017 及 2018 年研发
投入规模位居全球第五。华为通过“创新研究计
划”与全球数千名专家学者共同促进协同创新，
构建开放的产学研生态，实现在无线通信、光通信
和 云 计 算 等 多 个 基 础 技 术 领 域 的 创 新 突 破 与
应用。
为了克服“引进—落后—再引进—再落后”
的路径惯性，后发企业在不同追赶阶段需要转变
增长引擎，把握市场需求与技术变革的先机［25］。
然而关于追赶路径的文献多停留在对数据或过程
的描述性概括，回答了“是什么样的存在状态”，
没能给出“为什么会这样发展”的理论解释［18］。
考虑到一些先进的中国企业在追赶过程中表现出
多样化和非线性的路径特征，本研究从开放式创
新视角对比不同企业的新型追赶路径，并揭示路
径与协同模式间的内在关系。
3 研究方法
3. 1 方法选择
案例研究方法适用于回答“如何”和“为什
么”的问题［26］，且多案例研究具有理论拓展、可复
制性及排除其他可能解释的特点［27］。本研究聚
焦开放式创新视角下的新型追赶路径和协同模
式，选择多案例研究方法有利于刻画出每个企业
的路径发展过程、开放式创新组织形式与开放度，
比较不同企业追赶路径的异同，最后构建概念化
框架和逻辑关系。
3. 2 行业与案例选择
遵循选择代表性案例及能够复制和拓展理论
的案例两大原则，本文选取中国家电行业海尔、美
的、格力三家企业作为分析对象。
中国家电行业从二十世纪八十年代起步，通
过 40 年高速成长实现了其在全球市场中的主导
地位，是中国开放型经济繁荣发展的“缩影”。考
虑到近年来中国家电行业综合实力趋于领先，创
新引领作用显著增强，因此具有行业代表性。其
次，2016 年《全球创新报告》显示，美的、格力和海
尔分别占据全球家用电器领域前三位，松下、三
菱、三星、博世、LG、大金等品牌位列其后。2018
年日本经济新闻调查显示，在家用空调、洗衣机和
冰箱三类产品的全球市场份额前三位中，海尔、美
的和格力均榜上有名。由此说明三家公司已经从
单纯的跟跑进入了跟跑、并跑、领跑“三跑并存”
的新型追赶阶段，比较分析这些企业能够较好地
契合研究问题。此外，从数据可获得性方面来看，
三家企业发展均在 28 年以上，且都是上市公司，
研究数据相对丰富。浙江大学与海尔集团已有长
达数十年的合作关系，2015 年与美的集团成立
“开放式创新联合实验室”，基于课题多次与企业
管理人员交流访谈，掌握了详实的一手资料。
表 1 案例企业基本情况
Table 1 Overview of sample firms
变量 海尔集团 美的集团 格力电器
成立时间 1980 年 1968 年( 1980 年进入家电市场) 1989 年
营业收入 2419 亿元 2419 亿元 1500 亿元
利润 301 亿元 186 亿元 224 亿元
研发能力
发明专利占比超过 60% ，参与
410 项国家行业标准
获国家科技进步二等奖1 项，发
明专利数量连续 3 年全球第一
获国家技术发明二等奖 1 项，国
家科技进步二等奖 1 项
主导产品及市场占有率
冰箱、洗衣机、冷柜和酒柜全球
第一，智能空调国内市场第一
电饭煲、电磁炉市场占有率行业
第一，空调、洗衣机行业第二
家用空调全球市场第一，商用空调
国内市场第一
来源: 作者整理( 财务数据节点为 2017 年，来源为企业年报)。
3. 3 数据收集与分析
考虑到整合多种数据来源进行三角验证能提
高研究的信度和效度［28］，因此本研究从内部人员
访谈数据、现场观察、内部资料、文献资料、企业网
站、公司年报和新闻报道等多渠道收集数据。其
中，访谈数据和高管公开发言是本研究的主要数
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据来源，辅以公司年报和内部资料。现场观察形
式包括前往企业总部调研、实习以及参访各地分
支机构等。例如，在海尔集团青岛总部参观了海
尔历史与产品展厅、海尔文化馆、海尔大学、海尔
创牌中心等; 在美的集团顺德总部参观了美的中
央研究院、家用空调产品体验中心等，并多次前往
位于上海的美的消费者研究中心进行调研; 在格
力电器珠海总部参观了格力历史与产品展厅、格
力国家重点研发实验室、格力制造车间等。
在 2014 年 12 月与 2018 年 9 月期间，研究团
队先后 6 次前往三家企业总部进行面对面访谈，
在每家企业都访谈了数位高层与中层管理者，并
仔细确认受访者在战略制定和实施方面的参与程
度。访谈前依据企业情况适当调整访谈提纲，围
绕企业发展的关键事件、追赶战略和开放式创新
等内容的开放性问题请被访谈人员自由表达观
点。访谈小组成员就同一主题与多个受访者进行
交流，尽可能减少信息偏差的影响，并且在正式访
谈的基础上利用课题研究、实习和会议等机会补
充非正式访谈。
数据分析过程分为三步。第一，根据现有资
料，从追赶深度和追赶范围两方面分别梳理三家
企业成立至今的发展过程，纵向刻画每家企业相
对完整的追赶路径，对比不同企业追赶路径的异
同。第二，围绕开放式创新视角下企业如何跨边
界协同创新伙伴以构建领先的全球竞争力，提炼
新型追赶的协同模式。第三，根据上述发现形成
理论框架，总结案例发现。
表 2 企业受访人员具体信息
Table 2 Detailed information of the interviewee in each firm
企业名称 所在部门 职务 人次
海尔
高管团队
创新平台
超前创新中心
全球研发中心
创客实验室
科技政策部
知识产权部
副总裁 1
HOPE 开放式创新平台总监 1
高级经理 1
制冷平台研发总监 1
高级项目经理 1
总监 1
创客实验室创始人( “小微主”) 1
创业合伙人，即“创客” 1
高级项目经理 1
知识产权总监 1
美的
高管团队
中央研究院
集团技术品质部
产品事业部
副总裁 1
总裁办公室主任 1
中央研究院院长 1
实验室主任 1
健康管理项目负责人 1
科技政策研究总监 1
科技政策研究工程师 1
用户与创新中心总监 1
开放式创新工程师 2
创新产品企划工程师 2
用户研究工程师 3
科技管理主任工程师 1
知识产权 1
技术管理经理 1
项目经理 1
格力
高管团队
科技管理部
副总裁、总工程师 1
总裁助理、副总工程师 1
副部长 1
部长助理 1
科技管理工程师 3
来源: 作者整理。
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3. 4 阶段划分
根据行业发展历史与企业成立时间，本研究
分析范围涵盖 1980 年至 2017 年的时间段，并依
据子研究一识别的新型追赶特征将家电行业追赶
过程划分为三个阶段。在发展之初的前 20 年里，
中国家电企业主要依靠技术引进、合资设厂和联
合制造等方式保障产品竞争力国内领先; 在 2000
至 2012 年间，企业开始重视自主掌握核心技术，
构建自主设计、自主品牌和自主研发实力，为适应
追赶范围和追赶深度的提升提供保障，满足国内
外市场的多样化需求。随着 2012 年家电下乡等
政策补贴退坡，高端家电反而逆势上扬，企业科技
投入不断增加标志着技术追赶进入了新阶段。美
的集团“换帅”、海尔“激进转型裁员万人”、格力
实施“多元化战略”———家电企业纷纷开展组织
再造以适应技术和市场同步快速变化的“超竞
争”环境。因此，本研究试图结合纵向跟踪和横
向比较梳理开放式创新视角下基于跨边界协同的
新型追赶路径与模式。
表 3 家电行业追赶阶段划分
Table 3 Classification of home appliance industry in the catch － up phase
追赶阶段 追赶起步阶段 新型追赶阶段
差距明显的追赶起步期
( 1980 － 1999)
局部领先的追赶加速期
( 2000 － 2011)
全面赶超的超越追赶期
( 2012 至今)
市场需求 大量未满足的需求 满足多样化需求 强调用户体验与需求引领
追赶起点 低劳动力成本优势 规模优势和范围优势 全球创新网络及价值链
追赶范围 成熟白色家电产品的单一技术
成熟白色家电产品的多元技术
协同
人工智能、能源等新兴技术与现有技术重
构; 组织转型与智能制造等多维度赶超
追赶深度
依靠引进、代工等方式积累非核
心技术
自主研发核心技术 充分掌握关键核心技术，实现自主可控
来源: 作者整理。
4 案例分析
4. 1 新型追赶路径
( 1) 海尔。
成立于 1984 年的海尔集团经历了名牌战略、
多元化战略、国际化战略、全球化战略和网络化战
略等发展阶段，逐渐从传统的冰箱制造商向“物
联网时代服务于消费者的智慧家庭引领、服务于
生产者及产销者的智能制造引领”方向转型。
追赶起步期 ( 1984 － 1997 ) ———追赶范围提
升。海尔从德国引进了当时国内第一条四星级电
冰箱生产线，前后投入近 6 年时间消化吸收了
2000 余项国外先进的冰箱生产的技术知识，在冰
箱制造工艺与和质量上积累了许多经验。随后海
尔通过吃“休克鱼”陆续兼并了 18 家濒临倒闭的
工厂，输出标准化的生产规范盘活资产，极大地提
高了产能规模。1991 年起海尔开展了多元化转
型战略，业务版图跨越多种白色家电品类，在模具
制造、供应链和服务等方面积累了丰富的产业线
资源。
追赶加速期 ( 1998 － 2012 ) ———追赶范围持
续提升。受到中国加入 WTO 和国内市场萎缩等
宏观经济因素的影响，2000 年海尔制定了“以本
土化差异产品满足全球用户需求”的国际化战
略，率先成为在国际市场上打响自主品牌的先锋
者。遵循“先有市场再有工厂”的进入策略，海尔
通过本地化研发、制造和销售的“三位一体”模式
汇聚当地人才，提供高质量的产品和服务让全球
用户认识和接受海尔品牌。2009 年，海尔实现了
冰箱、洗衣机等产品产销量全球第一的局部领先
地位。2011 年海尔一举收购了日本三洋白电和
新西兰“国宝级”家电企业斐雪派克，获得海外优
质创新资产并进一步打造高端品牌形象。
·174· 科 研 管 理 2019 年
超越追赶期 ( 2013 － 至今) ———追赶范围与
深度协同提升。在追赶深度方面，海尔以“世界
就是我的研发部”为核心理念，在日本和美国等
多个国家城市设立了全球 10 大研发中心，吸引全
球创新 资 源，巩 固“全 球 白 电 第 一 品 牌”地 位。
2016 年海尔并购了美国 GE 家电事业部，进一步
借助 GE“硬件强、成套强、智慧强”三大优势以强
化海尔产品品质和技术创新实力。在追赶范围方
面，通过协同海尔、美国 GE Appliances、新西兰
Fisher ＆ Paykel、日本 AQUA、卡萨帝和统帅六大
品牌形成“世界第一家电品牌群”，最大限度地满
足不同需求，创造最佳用户体验。此外，海尔还鼓
励内外部创业孵化以丰富业务布局。小帅影院、
雷神游戏笔记本等都是海尔内部孵化并成立独立
公司的项目，一方面有海尔在资金、人力和物力等
方面的大力支持，另外通过内部创业方式提高风
险容忍度，实现新产品快速迭代。除了在需求端
进行全方位赶超，海尔还重构生产流程并搭建了
COSMOPlat 智能制造平台，涵盖技术创新、应用示
范、技术服务、标准体系认证和产业孵化五大业务
模块以帮助中小制造企业实施物联网转型。
为了有效促进追赶深度与范围的协同，海尔
通过激进的组织变革替代传统科层体系，建立了
用户、研发人员与利益相关方共创共建的开放生
态组织并形成 4000 多个小微公司 ( microenter-
prise) ［29］。在这一新型组织形式下，海尔平台上
具有“平台主”、“小微主”和“创客”三类身份。
“平台主”负责创造和支持创业团队，将 IT、信息、
人力等职能部门变为服务平台，支持项目孵化;
“小微主”即为创业公司或团队，可以向平台主寻
求服务支持以最大效率地带来价值，或是利用平
台提供的专业技术。一些平台把同类产品( 如洗
衣机、视听) 小微聚集在一起，另一些平台则专注
发展新能力，如大规模定制、数字化营销等。此
外，海尔将“瀑布式”的线性研发流程转变为“迭
代式”以用户价值为中心的方式，通过搭建开放
式创新平台、智慧生活平台和智能制造平台等连
接全球研发中心和创新合伙人，打造“共创共赢
的创新生态系统”。
( 2) 格力。
追赶起步期 ( 1991 － 2000 ) ———追赶深度提
升。90 年代初格力刚成立时还是一家依靠加工
空调为主的小工厂，长期依赖国外的落后技术。
成立后就一直聚焦空调制造技术，狠抓质量打好
“好空调格力造”的品牌基础。当时格力掌门人
朱江洪多次强调在质量价值链环节构建竞争优
势，使格力率先成为国内首批通过美国、德国、欧
盟等产品质量认证的企业，实现“精品工程”。
追赶加速期 ( 2001 － 2012 ) ———追赶深度持
续提升。与其他很早就开展多元化经营的家电企
业不 同，格 力 是 行 业 中 名 副 其 实 的“单 打 冠
军”［30］。2001 年初，时任格力电器总经理的朱江
洪带领公司技术团队前去日本考察，希望从日本
企业购买和引进多联式中央空调技术。然而一向
与格力合作良好的日企却一口回绝，表示“连部
件也不会卖给中国”。这次被拒绝的不愉快经历
使全公司产生了“核心技术买不来”的忧患意识，
坚定了“以自主创新为核心”的决心。在这一阶
段，格力专注研发家用空调和商用空调关键技术，
2005 年就自主开发出压缩机，并由空调主业带动
了压缩机、电机、电工与智能装备等产业链纵向一
体化发展，巩固了格力在空调领域的话语权。以
模具为例，格力自 1985 年开始储备精密模具相关
能力，至今已建成 8 打生产基地，具有自研的 5 轴
联动高端机床等，目前产值约 20 亿，能够应对工
业模具领域对产品精确度要求严格，因此从家电
模具拓展到汽车模具、商用压缩机叶轮和数控机
床配件等业务需求。
超越追赶期 ( 2013 － 至今) ———追赶深度与
范围协同提升。2012 年后，格力“在家电制造等
传统领域迈向纵深，在智能装备制造等新兴领域
不断开疆拓土”，向“全球化、多元型工业集团”转
型。在格力最新产业规划中主要分为空调、高端
装备、生活品类和通信设备公司四块。在追赶深
度方面，2015 年格力“基于掌握核心科技的自主
创新工程体系建设”获得国家科技进步奖，代表
着格力在掌握核心技术上的引领作用。这一创新
工程包括理念体系、活动体系和组织体系三方面，
以“营造自我超越的创新文化、建立高集成的研
发体系、拥有原创性的核心技术、构建全方位的产
品系列”为要义［31］，推动企业实现从“规模驱动
业绩增长”到“创新驱动持续发展”的战略转变。
在追赶范围方面，格力进军智能装备领域，自主研
发和掌握自动化核心技术，包括工业机器人、数控
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机床和智能物流仓储等。从市场拓展来看，自
2012 年起格力陆续突破越南、印尼、俄罗斯、美国
等海外市场，并在纽约、芝加哥等地成立商用空调
展示中心和体验中心，打破了业界对格力空调接
近“天花板”的刻板印象。2018 年初，格力最新研
发的光伏空调中标美国亚利桑那州凤凰世贸中心
工程项目，是目前全美乃至全球最大的光伏空调
项目，为格力进军美国中央空调市场打下了基础。
在追赶深度与范围协同方面，格力强调在
“技术相关多元化 ( 如空调技术、装备制造技术、
新能源技术等) 的基础上构建业态相关多元化
( 如智能家居、智能设备) ”。在光伏空调系统的
基础上，格力进一步升级能源供给与消费整体方
案，集中攻关清洁能源供给、调度和管理，研发出
G － IEMS 局域能源互联网系统以推动建筑节能
减排。此外，为了测试智能装备和工业机器人产
品性能和稳定性，格力把自主研发的自动化解决
方案用在自身的生产线上，长时间进行使用、监
测、评估和调整，交付出具有自主创新特色、“全
产业链贯通”的技术系统集成方案。
( 3) 美的。
追赶起步期 ( 1980 － 1997 ) ———追赶范围提
升。1980 年美的正式进入家电业，早期依靠技术
引进和产品多元化壮大企业规模，在空调和电饭
煲等市场站稳脚跟。发展初期美的通过国外技术
引进、收购国内厂商等方式切入小家电及空调产
品领域，并在压缩机、微波炉磁控管积累产业链上
下游资源。经历事业部制公司化变革后快速成长
为国内最大家电企业之一。
追赶加速期 ( 1998 － 2012 ) ———追赶深度提
升。2000 年美的开始以合作等形式向领先企业
学习，构建自主创新能力并提升产品竞争力。例
如，美的早在 2004 年便向东芝学习变频技术，“一
些东芝工程师过来美的办公，一起做项目”，到
2012 年美的已经掌握了自主设计能力，摆脱对东
芝的技术依赖，甚至在低频、快速升降屏、节能等
方面超过东芝。再如，2006 年美的与韩国净水设
备行业领先企业清湖 NAIS 设立合资公司，建设
净水设备制造基地并开展净水技术研究。另外，
美的还在“国内进行横向与纵向整合”以完善现
有产业链布局。例如，2004 年美的与东芝开利签
署合作协议，先后收购荣事达、华凌等公司使其制
冷实力全面提升; 随后在 2008 年收购当时国内排
名第二的小天鹅洗衣机，并与荣事达进行全面整
合以夯实洗衣机产品竞争力。
超越追赶期( 2013 － 至今) ———追赶范围与
深度协同提升。2012 年围绕“产品领先、效率驱
动、全球经营”的三大战略主轴，美的明确了成
为“全球领先的消费电器、暖通空调、机器人及
工业自动化系统的科技集团”的转型目标。在
追赶深度方面，美的构建了“颠覆性研究与前沿
技术研究—共性技术与基础技术—个性技术研
究—产品开发”四级研发体系，其中中央研究院
专注前瞻性、基础性技术研究。基于这一组织
体系，美的在技术制高点布局了 20 个全球研发
中心，整合全球研发资源，加速技术研究、实现
本土化开发。另外，美的继续强化对外合作，深
化高端技术项目实施，向全球“融智”以实现一
流研发能 力。考 虑 到 人 工 智 能、机 器 人、传 感
器、芯片等新兴行业的聚集性，在硅谷设立“未
来科技中心”; 2015 年成立的深圳“人工智能研
究所”隶属中央研究院，合力推动人工智能技术
解决与应用等内容; 此外还有正在建设和布局
的美国、日本和德国研发中心等。
在追赶范围方面，2016 年美的以 80. 1% 的股
权收购日本东芝家电业务，获得其全球授权的
5000 多项技术专利。通过挖掘双方在品牌、技
术、产业链以及成本方面的协同点，美的实现了生
产成本降低和全球市场份额提升。此外，美的整
合东芝家电、美国吸尘器企业 Eureka 和合资公司
AEG 等内外部资源，切入吸尘器、扫地机器人等
清洁电器市场以寻求增长点。在机器人与智能制
造方面，美的并购德国机器人巨头库卡并拓展工
业机器人、医疗和仓储自动化领域业务。
在协同发展方面，美的开展了扁平化和去中
心化的组织变革，围绕产品智能化、流程智能化和
制造智能化三方面优化生产制造流程。为了实现
从“野蛮生长”向“高质量增长”转型，美的协同创
新思维、竞争力、方法和组织等多个维度从跟随策
略向领先策略转换引擎。例如，创新思维从以企
业为中心的思维向以用户为中心、以人为本转变;
产品竞争力从聚焦性价比高的功能型产品向体验
型领先产品转变; 产品开发方法从“模仿、执行”
向“差异化、创新”转变。
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( 4) 跨案例比较。
通过上述分析本研究识别了三种新型追赶路
径。三种路径均从技术和市场双重劣势的起点起
步，以系统性的全面赶超为目标，且均需要企业在
追赶过程中适时地拓展追赶范围、深化追赶深度，
最终促进二者协同发展以构建系统创新能力( 如
图 1 所示) 。
三者不同之处在于，以海尔为代表的追赶路
径沿“追赶范围提升———追赶范围持续提升———
追赶范围与深度协同提升”轨迹发展; 以格力为
代表的追赶路径沿“追赶深度提升———追赶深度
持续提升———追赶深度与范围协同提升”轨迹发
展; 以美的为代表的追赶路径轨迹沿“追赶范围
提升———追赶深度提升———追赶范围与深度协同
提升”。在此过程中，海尔实现了围绕需求感知
的局部领先，提供多样化的技术解决方案和产品
以满足国内外不同市场的用户需求。相较而言，
格力实现了以关键技术和核心产品的局部领先，
通过专业化的产品与服务为用户带来价值。
图 1 新型追赶路径示意图
Figure 1 Schematic diagram for the new catch － up path
注: 以海尔追赶路径为例，从追赶起步到局部领先的水平直线并不代表该过程中企业的追赶深度没有变化，只是强调追赶
范围相较于追赶深度而言变化更为突出，以此简化路径模型便于比较。
来源: 作者整理。
4. 2 跨边界协同模式
( 1) 海尔。
海尔充分运用追赶范围较宽的优势开展多元
主体交互的自治协同，从而促进对全球用户需求
的率先响应。具体来说，在创新过程中海尔不求
资源“为我所有”，而是借助平台、全球研发中心、
战略合作、并购等多样化方式整合内外部网络资
源“为我所用”。随着参与开放式创新的伙伴类
型及参与程度增强，海尔创新生态系统主要包括
用户、内外部技术需求方和内外部技术供给方等
参与者。需求方可以是内部产业线员工、小微企
业( 包括公司内部创客和孵化平台上的外部创
客) 或合作伙伴; 供给方可以是内部机构( 如海尔
全球研发中心、超前研发部等) 、小微企业、外部
资源方或发明家等; 用户包括围绕特定产品形成
的用户社群或是与海尔保持密切联系的领先用
户。海尔首席财务官将公司的开放创新思路总结
为:“公司边界不重要。如果你能协助为用户创
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造价值，你是不是公司员工并不重要”。
为了承接不同类型的创业者在平台上协同，
海尔打破了传统的科层结构与线性研发流程，建
立以需求为原点的全流程协同互补，让市场需求
在资源配置中起决定作用。以“天樽”空调为例，
在创意和痛点征集阶段，项目组负责人就利用百
度社交媒体页面询问用户的需求和喜好，迅速收
到超过 3000 万条回复，后来又进一步邀请 70 万
潜在用户了解他们对详细产品特色的需求。随
后，海尔确定重构空调风扇以解决用户提出的
“空调病”难 题，便 借 助 海 尔 开 放 式 创 新 平 台
HOPE 向全球专家询问新空调叶片的设计问题，
在一周内得到了多个提案，共有 33 家机构为该产
品的设计开发贡献了力量。在技术合作过程中，
海尔还开发了“互利共享”的专利池，合作伙伴在
其中机密地分享专利技术，如果技术采用到最终
产品中便会共享创新收益。通过将开发过程转移
到线上，创新产品从概念化到市场的时间缩短了
近 70%，2013 年一经推出就引发了极大的市场
反响。
另外，小微可以自行组建和调整，自主决定追
求怎样的市场机会、建立内外部合作关系并安排
工作重点，自主招聘、调整人员，自主设置薪资和
奖金等权力。小微的运作基本没有统一指示，但
共用一套目标设定、内部契约及跨部门协作机
制［29］。海尔将此机制总结为“人单合一”，“人”
是员工，是有主动创造能力的市场主体，“单”即
用户价值，“合一”表明员工在为用户创造价值的
过程中也可以实现自身价值。员工从执行者变成
小微企业中的创客，掌握了决策权、用人权和分配
权。“每个员工都是自己的 CEO，不用听命于上
级，而是听命于用户。”因此，海尔丰富的开放方
式和开放度是围绕“全流程满足用户需求、为用
户创造价值和增值”的大规模创新生态系统，建
立了平台 + 团队的开放型柔性组织体系。
( 2) 格力。
运用追赶深度带来的技术专业化优势，格力
通过产学研和战略合作等形式开展控制协同从而
发挥技术、产品和设备的协同效应。具体来说，格
力在前两个追赶阶段专注提升追赶深度，聚焦自
主研发和掌握空调技术及上下游核心技术。格力
电器前董事长朱江洪在其领导企业发展的 20 年
间，始终如一的重视研发投入———“按需分配、不
设上限”，成就了格力空调的专业形象也创造出
更多高附加值产品，利润显著高于同行水平。同
时，格力电器董事长董明珠也坚定地表示，“只有
技术领先才有竞争力”，“无论市场环境怎么变，
专业化没有天花板效应，因为技术总会不断往前
走，总会有不断的创新出来”。基于这一经营理
念，格力的开放创新方式相对聚焦和专注，开放度
也限于技术合作环节或市场拓展，没有像海尔一
样选择平台形式大规模整合社会资源，而是坚持
“以内生技术进步为向外延伸、跨界和进入新领
域的发展方式”。
为了实现关键核心技术自主可控，把握创新
发展的主动权，格力在开放中重视技术知识本地
化与人才培养，同时通过现有技术与新技术连接
带来新的产品以开拓市场空间。例如，格力通过
空调主业带动了压缩机、电机、智能装备与精密仪
器等工业制品设备的协同发展，不仅对主业空调
进行配套，对高端装备、智能家居领域与新能源三
大多元化领域也形成了战略性的支撑作用。通过
与银隆新能源汽车建立战略合作，解决了格力缺
少车用空调板块的问题，另外通过为汽车配套业
提供模具，能够给格力工业制品带来新的成长空
间，拉动自主研发。格力董事长董明珠多次在公
开采访中表示，“银隆的钛酸锂电池技术可以与
格力的光伏空调、智能设备等家居产业链结合起
来协同发展，对彼此都是如虎添翼”。
另外，格力与许多高校科研院所签订了技术
联合开发项目，包括共建实验基地、人才培育和科
学研究等，取得了丰硕的创新成果。格力通过赞
助“中国制冷空调行业大学生科技竞赛”等方式
支持行业人才培养; 同时与东南大学联合上报的
研究项目荣获了国家技术发明二等奖。可见，开
放式创新有助于减少新技术和新市场探索的不确
定性，避免追赶路径的锁定效应，同时进一步推进
自主可控的创新发展道路。
( 3) 美的。
基于路径开发过程中追赶范围和深度并举的
特征，美的采用较丰富的开放形式进行混合协同
以增进对技术趋势和用户趋势的把握。在追赶起
步期和追赶加速期美的先后提升了追赶范围和深
度，具备相对丰富的产业线资源，并在空调和洗衣
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机等主要产品的技术上增强了专业化程度。进入
超越追赶阶段后，公司一方面借助“美创平台”、
M － Smart智慧家居开放平台等形式探索家电业
务的潜在机会，聚拢与整合社会资源满足多样化
需求; 另一方面大力投入工业机器人产业，形成了
以库卡集团、安川机器人合资公司等为核心的机
器人及自动化系统业务，并与数百家高校科研院
所、科技公司等进行技术合作，寻找和把握未来可
能的颠覆性技术。
混合协同表现在美的与合作伙伴之间“你中
有我、我中有你”，采用全球研发中心、战略合作、
并购、合资及产学合作等方式促进双方优势互补。
例如在机器人这一新兴业务上，美的并购德国机
器人公司库卡以期提升自身在机器人本体生产、
自动化方案及智能物流等战略新兴领域的竞争
力。双方还共同成立 3 家合资公司并各自持有
50%股份，“深度整合双方优势资源，实现美的工
业互联网的闭环整合”。除此之外，美的还与日
本安川电机设立了两家合资公司，分别针对工业
机器人和服务机器人。美的集团机器人项目总经
理强调，美的之所以采用开放合作的形式快速夯
实机器人业务是因为目前机器人市场已经有很强
的企业，拥有多年的机器人研究经验，“美的如果
从低水平的重复开始慢慢追赶，意义不大，胜出的
机会也不大”。在传统家电领域，美的并购东芝
后主动挖掘双方在技术、产业链以及成本方面的
协同点，推动成本降低和市场拓展。为了扩大智
能家居市场布局，美的和华为不仅在全系列终端
产品上实现互联互通，还将对物联网芯片、人工智
能和智能家居安全领域进行技术协作，搭建联合
研发平台，围绕用户需求挖掘大数据对提升用户
体验的作用。由此可见，美的在赶超过程中主要
通过强强联手提升追赶速度，参与到强手的行列
推进合作共赢。
5 主要研究结论与展望
5. 1 主要结论
通过纵向梳理海尔、美的和格力三家制造企
业各自的追赶路径，并横向比较其路径演化特征
和开放协同模式的异同，本文主要有以下三点
发现:
( 一) 开放式创新环境下基于跨边界协同的
新型追赶使得后发企业的追赶起点、深度、广度和
追赶效果都发生明显变化。
本文提出了一个开放式创新视角下基于跨边
界协同的新型追赶框架，系统地梳理了企业在开
放式创新环境下如何跨边界协同内外部资源，塑
造动态平衡的追赶路径与模式。研究表明，在开
放式创新环境下，基于跨边界协同的新型追赶框
架是理解后发企业超越追赶、赢得持续竞争优势
的重要途径。新型追赶与以往理论模型的不同之
处在于，通过追赶起点、追赶深度和追赶范围多维
度、全方位地揭示后发企业从模仿跟随到实现全
面赶超的战略转型过程。
在新型追赶框架中，追赶起点强调了开放式
创新为后发企业获取技术资源、拓展伙伴关系、实
现资源互补提供了基础; 追赶深度反映企业通过
吸收和整合先进知识，掌握核心技术的能力升级
过程; 追赶范围刻画了后发企业如何重塑创新活
动边界，形成多技术领域协同以及技术、非技术要
素协同发展的追赶态势。
( 二) 基于新型追赶框架的后发企业动态追
赶有三种基本路径，三种追赶路径的演化方向都
以系统性的全面赶超为目标，使企业在产品和流
程技术、制造模式、战略和市场等多维度实现综合
竞争力领先，而不仅仅是技术层面的追赶。
基于这一新型追赶框架，本研究发现了三种
不同的追赶路径( 如图 1 所示) 。其一，以海尔为
代表的追赶路径沿“追赶范围提升———追赶范围
持续提升———追赶范围与深度协同提升”发展，
这种追赶路径的特点是围绕用户需求提供多样化
的技术解决方案和产品，拓展国内外市场以实现
局部领先; 其二，以格力为代表的追赶路径沿“追
赶深度提升———追赶深度持续提升———追赶深度
与范围协同提升”发展，其路径特征是通过专业
化、高质量的产品与服务进而实现关键技术和核
心产品方面的局部领先; 其三，以美的为代表的追
赶路径沿“追赶范围提升———追赶深度提升———
追赶范围与深度协同提升”轨迹演化发展，根据
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不同追赶阶段的能力缺口和动态环境针对性地
“编排”追赶范围和追赶深度，从而创造出差异化
和创新性的产品与服务。通过比较得知，三种追
赶路径的演化方向都以系统性的全面赶超为目
标，使企业在产品和流程技术、制造模式、战略和
市场等多维度实现综合竞争力领先。
另外，开放式创新与追赶路径演化的关系表
现在两个方面。一是当后发者从单一技术进入多
技术领域竞争时，开放式创新有助于降低追赶范
围扩大带来的资源投入分散和创新效率降低风
险，提高技术创新速度，挖掘现有资源的潜在价
值。另一方面，当后发企业从边缘部件技术向关
键核心技术攻克时，开放式创新有助于应对追赶
深度提升带来的能力锁定风险，减少新技术和市
场开发的不确定性。
( 三) 后发企业采取自治协同、控制协同和混
合协同三种不同类型的合作创新模式，且模式选
择与基于新型追赶框架的路径特征密切相关。
例如，自治协同模式强调在扩大追赶范围的
过程中，后发企业利用其在国内外市场和用户群
体中积累品牌、声誉和渠道等商业资源，以需求为
原点协调伙伴的创新合作项目，由此打破传统的
线性研发流程，让市场需求在资源配置中起决定
作用，实现双方全流程协同互补。案例证据表明，
自治协同有助于后发企业灵活响应市场需求，进
而创造动态环境下的竞争优势。海尔全球研发网
络、HOPE 平台等便是通过网络化组织设计聚拢
全球创新资源，为平台上协同自治的创新团队提
供各类支持。
再如，控制协同模式有助于后发企业在提升
追赶深度过程中，借助技术专业化和产品创新性
的局部优势，吸引更多合作伙伴形成技术、产品和
设备全面协同的系统集成产品或服务。研究发
现，这种模式对后发企业自身的技术能力提出了
较高要求，需要在关键核心技术自主可控、具有创
新主动权的条件下开展多方合作，由此延伸、跨界
和进入新领域开展全面赶超。
此外，与前两种模式不同的是，在开放式创新
中采取混合协同的后发者善于与战略合作伙伴开
展全方位合作，力争挖掘双方在创意、技术、产业
链及成本等各方面的协同点，实现长期共赢。由
此可见，这种模式往往需要强强联手，双方共同营
造合作与竞争的良性关系，为全面赶超带来新的
优势。
5． 2 理论贡献与实践启示
第一，提出了开放式创新视角下基于跨边界
协同的新型追赶框架，从开放式创新视角贡献于
传统追赶模式的相关研究。现有文献认为，企业
为了获得竞争优势必须拥有有价值的异质性资
源，并采用隔离机制以维持竞争优势［32］。而本研
究发现了开放式创新视角下的多种协同机制，从
跨组织边界协调内外部资源的角度对技术追赶文
献进行补充［33］，回应了近年追赶研究对全球化和
网络化情境下的关注［34］。同时，本文通过案例阐
释了跨边界协同作为新型追赶战略的内涵，深化
了文献中强调组织设计与技术能力相互影响的内
在关联［35，36］。这一发现也回应了 Felin 和 Zenger
等学 者 呼 吁 关 注 开 放 过 程 中 治 理 模 式 选 择
问题［37］。
第二，提出了基于新型追赶框架的后发企业
动态追赶的三种基本路径与模式，推进了传统技
术追赶路径研究。本研究通过追踪三家后发家电
企业成立至今的追赶路径全景图，深化了开放式
创新视角下追赶范围和追赶深度的动态变化，有
助于了解后发企业如何克服初期劣势、从模仿跟
随向系统性的创新引领转型［9，14，38］。这一思路
与 Prencipe 提出复杂产品系统中的技术能力深度
和宽度相呼应［39］，同时在此基础上丰富了开放式
创新视角下的后发追赶内涵。
另外，本研究总结提出了新型追赶的“全面
赶超”特点，一方面呼应了 Lee 等学者号召从组
织、战略、制造和商业实践等全方位的综合竞争力
和行业领导力理念［22］，另一方面也强调新型追赶
与以往主要强调技术追赶 ( technological Catch －
up) 理论模型的区别，重视技术与组织、市场、制
度等非技术要素的协同，在一定程度上推进了以
往研究。
本研究也有一定的管理实践启示。对于处在
跟跑、并跑和领跑“三跑并存”新型追赶阶段的中
国企业而言，为了更好地推动全面赶超，企业需要
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借助合作伙伴等内外部力量实现追赶深度和追赶
范围的协同。管理者需要特别关注并选择适合企
业的跨边界协同模式。例如，积累广泛商业资产
的企业可以采用自治协同方式以提供多样化产品
和方案，满足不同市场需求; 掌握专业化技术和市
场知识的企业在开放过程中可以选择控制协同以
确保技术整合效果与新产品市场空间。
5． 3 研究局限与展望
首先，研究结论的概化性需要进一步检验。
一方面可以增加研究对象数量，采用模糊集定性
比较分析方法进行验证，有益于结论概化。此外，
考虑到智能家居市场存在诸如苹果公司 ( Home-
Kit 智能家居系统) 、小米公司( 小米生态链) 这样
的极具竞争力的“新进入者”和“跨界颠覆者”，因
此可以探索这些“跨界颠覆者”的具体追赶路径。
再次，高管认知及其先前经验影响着组织革新过
程，未来可以从机会窗口或企业家认知等宏微观
角度讨论其对追赶路径与模式选择的具体影响机
制，完善新型追赶框架的解释力。
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Path and pattern of a new catch － up framework based on cross － boundary synergy:
An open innovation view
Guo Yanting1，Zheng Gang2，Qian Zhongwen3
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Abstract: The technological catch － up behavior of latecomer firms has been a topic of interest for the past three decades，espe-
cially in emerging economies，such as China and India． In recent years，Chinese firms have extensively involved in the world e-
conomy． A number of Chinese firms have growing from simply path － following and imitation to advancing side by side in some
competition fields，and some latecomers even become global innovation leaders，such as Huawei in the mobile telecommunication
industry，Haier，Midea，and Gree in the home appliance industry，and China Ｒailway Ｒolling Stock Corporation ( CＲＲC) in the
high － speed train industry．
As more latecomer firms have extended their capabilities and entered into a“mixture state”– path － following，advancing
side by side，and leapfrogging to a leadership simultaneously，there is an obvious need to develop a new framework of catch － up
for explaining how firms walked through unique paths to build their global competitiveness from an open innovation view． The
open innovation perspective in this study is focused on the cross － boundary strategic choices． Some researchers have found that
firms’knowledge sourcing strategy is not a simple dichotomy between internalization and externalization，involving a mixed de-
gree of openness depending on the project． So far，little research has systematically discussed the path of catch － up based on the
cross － boundary synergy among organizational，technological and market boundaries，which are essential choices of in the open
innovation paradigm．
Therefore，it is intriguing to investigate the research question of“what are the possible paths of catch － up when building
global competitiveness，and why firms adopt different patterns of cross － boundary synergy during the process of catch － up in the
open innovation era”． To answer these questions，this study first proposes a new conceptual framework of catch － up by integra-
ting firm’s practice with technological catch － up literature，and based on that，it conducts a multiple － case study on three lead-
ing Chinese companies in the home appliance industry，namely Haier，Gree and Midea． Case study methods are well suited to
study dynamic issues and answer“how”and“why”questions． Cases are chosen since they all start by importing foreign technol-
第 10 期 郭艳婷，郑 刚等: 开放式创新视角下企业基于跨边界协同的新型追赶路径与模式初探 ·183·
ogies as OEM manufacturers，but achieve excellent performance and become popular brands in global markets after many years
catch － up． In addition，they show variations in openness during the process of catching up，which corresponds with the emphasis
on open innovation in this study．
The conceptual framework of catch － up framework is characterized by the higher position of catch － up，the greater depth of
catch － up，and the broader scope of catch － up． The position of catch － up is related to a firm’s specific resource endowments，
in terms of technology，complementary assets，its customer base，and its external relations with suppliers，complementors，and
other stakeholders． The depth of catch － up is related to the extent of specialization and sophistication of a firm’s capability with-
in a specific technology or competitive field of the market． The scope of catch － up is，on one hand，related to expanding and
synthesizing knowledge across a wide variety of technological disciplines． On the other hand，it seeks a systemic industrial leader-
ship in terms of technology，production，marketing and organizational practices，moving beyond the technology － dominant view of
the catch － up process．
By applying this framework to cases，this study reveals distinctive paths of catch － up． The first path shows“broad scope —
broader scope — synergy between scope and depth”; the second path is feature with“great depth — greater depth — synergy be-
tween depth and scope”; the third path evolves along“broad scope — great depth — synergy between scope and depth”． Al-
though three paths differ in the start － up phase and acceleration phase，all of them transform towards the synergy between the
scope and depth of catch － up in the last phase，which is named as“beyond catch － up phase”in this study．
In addition，this study also identifies three patterns of catch － up，as latecomer firms need to choose synergy patterns when
interact with partners，which is associated with their path as well as specific asset position developed during the path． For the first
path，the firm accumulates commercial resources across industries to support autonomouscomplementors for innovative responses
to client requirements． For the second path，the firm equipped with specialized knowledge integrates with complementors to con-
trol undesirable variance． For the third path，the firm leverages complementary asset for maximum value with simultaneously con-
trolled and autonomous actions．
This study makes three primary contributions． Firstly，while the conventional studies of latecomers’path of catch － up are
primarily based on a technology － oriented view，we move beyond this standpoint by identifying multiple elements systematically．
Specifically，the proposed conceptual framework directs attention to the importance of the position，depth，and scope of catch －
up in the open innovation context． In this way，it extends catch － up literature beyond a fixed technology or a linear trajectory，
emphasizing an integrative and non － linear approach instead．
Secondly，by revealing distinctive paths of catch － up，this study adds to the recent discussion of changes in industrial lead-
ership，which involves innovative behaviors and paths of latecomers． It shows that during the process of catching up，firms may
not only diverge from the practices of forerunner firms from developed countries，but also differentiate from competitors born in the
domestic markets．
Thirdly，this study deepens the understanding of how to manage open innovation for successful catch － up． Different from the
dominant view of the acquisition and control of heterogeneous resource，this study highlights that the pattern of innovation collabo-
rations for catch － up can be autonomous，controlled or mixed both simultaneously． The pattern of catch － up from the open inno-
vation view is difficult to replicate and must be adapted to the specific position，scope，and depth of catch － up． It thus enhances
the co － evolutionary relations between organizations and challenges of the dynamic environment．
Keywords: new catch － up framework; open innovation; catch － up path; cross － boundary synergy
